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激励“火车头”：销售人员薪酬设计

一、背景

1．经营背景

A公司是国内一家以某机械配件产品销售为主的贸易型公司，同时也是一大型国有机械制造公司的子公司。产品的来源有三种：1.母公司；2.OEM制造商；3.代理的国外品牌制造商。

公司主要面向国内市场销售个性定制化产品，其产品的规格型号多达上万种，属于小批量多订单型业务模式。

客户群分为两类：长期配套客户和散单客户。

2．销售部职能与架构

A公司销售部主要负责客户开发维护和接单工作，接单后的订单处理、采购、仓储、物流等职能均由其他部门分别完成。

行业经理负责全国的某行业的业务，而行业经理们未涉及的其他行业未进行行业细分，分别由各个区域的区域经理负责。行业经理下属的销售工程师，在公司本部由行业经理直接管理；被派驻其他区域，由区域经理对其履行一定的日常行政管理工作，并对其业务提供一定的支持，但是在业务上还是对行业经理负责，因此行业经理和区域经理的团队在业务上是不交叉的。

二、总经理的困惑

销售部是公司的“火车头”,A公司领导一直非常重视销售部，给予的报酬同市场薪酬相比也比较有竞争力。然而公司总经理近来却感到非常困惑，向我们吐露了他的一些心声：

1．销售经理“吃老本”

“各个行业经理、区域经理在公司从事销售工作已有多年，客户资源越积越多，很多已经形成了多年的关系户。在国家整体经济大环境比较好的情况下，客户的快速发展拉动对公司产品的需求，导致即使不开发新的客户，经理们的业绩也会出现较快的自然增长。当前经理们的主要收入来源之一，是按实际销售额乘以一个提成率得出的提成，该提成率已经有多年未变。在这种情况下，经理们即使不需付出多大努力收入也可以获得不错的增长，导致其动力不足。”

2．“蛋糕切的大小不一”

“为了专业化和避免内部竞争的需要，公司以行业和区域为依据对市场进行了的切分。然而在切分时，未充分考虑各个行业和区域的市场潜力、市场成熟度和开发难度的差异，导致有些经理感到不公平，认为如果自己去另一个行业或区域付出同样的努力可以获得更高的销售额，从而获得更高的收入。”

3．片面追求销售额，牺牲了利润

“现在的提成计算方法容易导致员工片面追求销售额而忽视利润，我们也看到了这一点，认识到以利润为基数进行提成计算会更科学一点。然而采购价格、利润等数字是公司的商业机密，知道的人越少越好，因此不适宜用来作为计算提成的直接依据。”

4．面临出现梯队断层的危机

“经理们担心，招收一个新的销售工程师会分散自己的客户资源，降低自己的影响力；而销售工程师一旦成长起来，被提拔成经理后脱离了自己的团队，会带走自己的客户，给自己造成损失。基于这两个方面的原因，经理们带新人的积极性不高，有些甚至宁可单兵作战，这样容易形成人才断层，不利于公司的长远发展。”

5．年轻销售人员流失严重

“公司销售人员的薪酬模式是最常见的‘底薪+提成’模式，所有经理的底薪都是一样的；所有销售工程师的底薪也是一样的。我们的出发点是完全以业绩为导向来进行激励，这是我们认为的最公平也最简捷的激励方式。然而销售人员尤其是销售工程师对此意见比较大，流失比较严重。”

基于上述困惑，该公司总经理邀请我司开展关于销售人员激励的咨询工作。

 

三、问题剖析

顾问组进驻A公司后，又通过对相关人员的访谈对其销售激励政策作了更进一步的了解。总结其主要存在以下问题，这些问题是导致总经理产生上述困惑的原因：

1．公司对销售人员的薪酬政策保健有余，但是激励不足

由于公司的大部分业务都是为配套型客户提供配件，这些客户对产品的需求是周期性的、稳定的，一旦开发出此类客户之后，只要花比较少的精力来维护客户关系，确保客户不流失，就可以获得比较稳定的销售业绩。随着时间的推进，这类客户累积得越来越多，带来了销售人员稳定的收益，变成销售人员的一种福利，起不到什么激励作用了。

2．缺乏目标激励机制

各个行业和区域的市场潜力、成熟度以及开发难度存在差异，以销售额的绝对值作为激励的直接依据，自然不公平；而如果根据行业和区域差异设定不同的业绩目标，再以业绩目标的达成度来作为激励依据就会更加合理。

3．缺乏科学的业绩评估

 “吃老本”、“片面追求销售额”等现象的出现，都与缺乏科学全面的销售人员业绩评估机制有关。

4．缺乏有效的晋升机制

目前销售人员只有行政晋升一条通道：即销售工程师─>行业经理/区域经理─>市场部长，晋升机会有限，并且晋升时间会比较漫长。在当前的薪酬政策下，行政晋升又基本上是工资增长的唯一途径。这是年轻销售人员流失的非常重要的一个原因。

5．缺乏有效的团队激励机制

由于缺乏对销售团队的整体激励和未理清团队内部利益分配关系，导致出现部分销售经理宁愿“单干”的现象。

 

为此，我们提出了一整套以薪酬设计为核心的销售人员激励解决方案  

 

四、解决方案

1．确定薪酬总体构成

首先确定薪酬总体构成为标准工资和提成两大部分，其中标准工资又被分为基本工资和绩效工资两个小部分。如表1所示：

表1销售人员薪酬构成

	标准工资
	提成

	基本工资
	绩效工资
	

	 
	 
	 


2．确定标准工资水准

该部分的设计有三个步骤：

步骤一：拓宽晋升通道，将行业经理/区域经理、销售工程师分别划分为5个级别，见表2：

表2销售人员晋升通道

	级别
	行业经理/区域经理
	销售工程师

	1
	资深经理
	资深业务员

	2
	高级经理
	高级业务员

	3
	中级经理
	中级业务员

	4
	初级经理
	初级业务员

	5
	见习经理
	实习生


步骤二：建立了各级别经理/业务员的任职资格标准，并建立了规范的任职资格评价程序。根据任职资格标准和任职资格评价程序对现有销售人员进行了资格评定，划分出不同级别。并规定今后每年都定期（实习生转为初级业务员除外）对销售人员进行任职资格评定。

步骤三：对不同级别的经理/业务员设定了不同的标准工资水准。

3．确定标准工资结构

该部分包括三方面内容：

①对于经理和销售工程师，基本工资和绩效工资的比例分别设定为70%：30%和80%：20%。例如，假设中级经理的标准工资为4000元，那么其基本工资和绩效工资分别为2800元和1200元。 

②每月对销售人员进行绩效考核，根据考核等级对绩效工资进行上下浮动（浮动比例见表3），作为实际获得的绩效工资：

表3绩效工资系数

	A级
	B级
	C级
	D级
	E级

	150%
	120%
	100%
	90%
	60%


例如,两个中级经理，绩效考核分别得到A级和E级，那么其实际得到的绩效工资分别为1800元和720元，其总工资分别为4600元和3520元。

③绩效考核采用柏明顿首创的“8+1”绩效量化技术来操作，考核指标有：销售额目标达成率、销售费用率、新客户开发、货款回收率、呆帐发生率等。

4．确定提成办法

①基本提成规则

首先设定一个目标提成额，该目标提成额=工资标准×λ，对于业务经理，我们把λ设定为100%，而对于销售工程师我们把λ设定为60%，λ数字设置不同决定了提成占销售人员总薪酬的比例不同。

而员工的实际提成额=目标提成额×提成实现率，提成实现率我们设定受销售额目标达成率和销售价格实现率两个因素影响。如表4所示：

表4提成实现率查询表

	150%
	110%
	120%
	130%
	140%
	150%
	160%
	170%
	180%
	190%
	200%

	140%
	104%
	113%
	122%
	131%
	140%
	149%
	158%
	167%
	176%
	185%

	130%
	98%
	106%
	114%
	122%
	130%
	138%
	146%
	154%
	162%
	170%

	120%
	92%
	99%
	106%
	113%
	120%
	127%
	134%
	141%
	148%
	155%

	110%
	86%
	92%
	98%
	104%
	110%
	116%
	122%
	128%
	134%
	140%

	100%
	80%
	85%
	90%
	95%
	100%
	105%
	110%
	115%
	120%
	125%

	90%
	60%
	68%
	75%
	83%
	90%
	95%
	101%
	106%
	112%
	117%

	80%
	40%
	50%
	60%
	70%
	80%
	86%
	92%
	97%
	103%
	108%

	70%
	20%
	33%
	45%
	58%
	70%
	76%
	82%
	89%
	95%
	99%

	60%
	0%
	15%
	30%
	45%
	60%
	66%
	72%
	78%
	84%
	90%

	 
	60%
	70%
	80%
	90%
	100%
	110%
	120%
	130%
	140%
	150%


                                  销售价格实现率

 

其中，销售额目标达成率=实际销售额÷目标销售额×100%

                      ∑（实际销售价格×销量）

销售价格实现率= ------------------------×100%

∑（目标销售价格×销量）

②团队激励

分为两个步骤：

步骤一：计算团队提成总额

团队提成总额可以按照基本提成规则来进行计算：

团队实际提成总额=团队目标提成总额×团队提成实现率；

其中：团队目标提成总额为团队所有个人目标提成额之和；团队提成实现率在计算团队销售额目标达成率和销售价格实现率之后根据查表4得出。

步骤二：团队内部分配

首先，对团队负责人的提成进行分配：

                                              团队负责人目标提成

      团队负责人的实际提成=团队实际提成总额×--------------------

                                               团队目标提成总额

然后，对团队一般成员的提成进行分配：

销售工程师的实际提成=                 

                                            个人目标提成×个人提成实现率

（团队实际提成总额-团队负责人的实际提成）×-------------------------------

                                           ∑（个人目标提成×个人提成实现率）

③滚动发放

提成部分按季度（每月预发一部分）累积支付，即：

i．在第1季度末根据第1季度的绩效目标完成情况支付第1季度的提成；

II．在第2季度末根据第1和第2季度绩效目标之和完成情况支付第1和第2季度应得提成扣除第1季度已支付部分；

III．在第3季度末根据第1～3季度绩效目标之和完成情况支付前3个季度应得提成扣除第1和第2季度已支付的部分；

IV．在年末根据全年的绩效目标完成情况支付全年的提成扣除前3个季度已支付部分。

见图2:

 图2滚动发放示意图（略）

五、辅导实施

1．目标制定

通过对历史数据进行分析,经过公司中高层人员的讨论制定出A公司销售部整体的绩效目标，然后进一步分解为各行业、区域的销售目标，并指导各行业、区域经理制定出各销售工程师的绩效目标。

2．模拟运算

根据绩效目标，通过模拟运算，进一步阐明销售人员薪酬设计方案的计算过程，让销售人员了解其在不同的业绩完成情况下将会获得的收益。

3．沟通培训

通过沟通培训，进一步对新的薪酬激励政策进行理念宣导灌输、制度讲解和操作培训。

六、实施效果

新的薪酬激励政策是在销售人员广泛参与下一起制定的，因此各级销售人员对其认同度很高。该政策以及配套的其他激励方案的实施，解决了以前薪酬政策激励性不足、激励导向偏离、缺乏晋升以及团队激励不合理等问题，公司、团队和个人的利益得到了很好的统一，销售部发挥出了更好的对公司发展的“火车头”作用，推动公司业绩不断前进。 

 

本版特约顾问胡八一博士点评：

多数人认为销售人员的绩效结果容易量化、薪酬设计较为简单，实则不然！只不过你单

纯地以“销售额×提成比例”罢了！要想设计一套对销售人员具有真正激励意义的薪酬，必须注意以下几点要素：

1、  形成“当期销售额、当期销售费用、单批销售利润”的金三角的考核关系；

2、  考虑老客户提成率递减，强调不断开发新客户，避免坐享其成；

3、  注意不同地区、不同产品的基本销售额的差异与提成率的变化；

4、  适当将销售额分段，段位越高的提成率越高；

5、  正确处理“高底薪+低提成”与“低底薪+高提成”的保健与激励的辩证关系；


